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え、 戦略的人的資源管理論の中心的な関心は人的資源管理戦略と業績  １） の関連性
を解明することにあり、それらを扱った理論 ・ 実証研究は、１９８０ 年代を境として
増加の傾向にあるとされている （ Guest ２０１１ , p.４） 。
　現在まで、企業で導入される様々な人的資源管理の諸制度・慣行・施策を独立
変数、各種の業績指標を従属変数とした多くの実証研究が蓄積されているが、そ
の一方で Guest が１９９７ 年の論文において、「もし人的資源管理が有する業績への
影響力に関する理解を深めようと思えば、人的資源管理の理論、業績の理論、そ
して、 それらをどうリンクさせるかの理論が必要である」 （ p.２６３） と指摘してい
るにもかかわらず、両者を結ぶ理論的な基盤は未だに強固なものではない。それ
ゆえ、人的資源管理戦略が各成果指標に影響を与えるプロセスを正確に説明する
単一の理論的フレームワークは未だに存在しておらず  ２） 、両者にいかなる要因が
介在しているのかという課題は戦略的人的資源管理論の 「 ブラックボックス 」 と












 １）  業績と類似する用語として 「成果」 がしばしば用いられるが、 本稿では業績を、 企業目標の達成度
を表す、あらゆる指標の総称として使用し、成果を、業績の具体的内容を示す中間・代替指標を
指す用語としてそれぞれ用いる。
 ２）  Truss, Mankin and Kelliher（２ ０１２） は、 人的資源管理戦略と業績の因果関係を説明する主要な理
論として、①資源ベース理論②社会的交換理論③ AMO 理論④ジョブ ・ パフォーマンス理論⑤人










　 戦略的人的資源管理の文脈の中で成果概念を分類した Dyer and Reeves
（１ ９９５） によると 、 人的資源管理戦略には複数の成果基準が適用される （ Dyer 
and Reeves １９９５） 。 すなわち①人的資源成果 、 ②組織成果、 ③財務成果そして
④株式市場成果がそれらである。人的資源成果は欠勤率や離職率、個人やグルー
プのパフォーマンスを意味し、組織成果は生産性や品質を表している。また、財
務成果は ROI や ROA といった財務諸表に示される客観的指標であり、 株式市場







された Guest（１ ９９７） と Paauwe and Richardson（１ ９９７） の両研究はその代表で







従業員のコミットメントや質 （ 能力）、 機能上の柔軟性に影響を与え 、 それらが
 
関与や参画、モチベーションといった行動成果をひきだし、最終的に生産性や離
職率などの組織レベルの成果がもたらされる。 Paauwe and Richardson（１ ９９７）  
もまた、人的資源管理の活動と成果に関するフレームワークを、人的資源管理の















ぞれ独自の分析視角の中で蓄積されてきた 。 例えば、 Huselid（１ ９９５） は全社レ
ベルを対象に人的資源管理戦略と離職率や生産性の関連に加え、収益性などの財
務成果への貢献を検討したのに対し、 Ichniowski, Shaw and Prennushi（１ ９９７）
は鉄の生産ラインをサンプルに人的資源管理戦略の生産性向上への貢献を論じて
いる。さらに、製造業ではなくサービス業を対象にした研究も見られるようにな
り（ Batt ２００２） 、 人的資源管理戦略と各種成果という二要因を抽出してそれらの
ポジティブな関係を検証する研究は 、１９９０ 年代後半から増加の一途を辿ること
 
となる 。 アメリカを中心として進められた一連の実証研究の隆盛を Paauwe
（２ ００９） は、「 アメリカにおいて各研究者は 、 付加価値をもたらす存在としての


































出所： Guest（１ ９９７） p.２７０ .
 ３）  アメリカ以外の諸外国でも、イギリスを中心として研究蓄積が確認できるが、相対的にその規模




ステム（ high performance work systems）を中心とする従業員投資型の人的資源
管理戦略を提示し、 その有効性を検討していることである  ４） 。高業績人材マネジ
メントシステムは 、「 従業員のスキル 、 コミットメント 、 生産性を向上させ 、 人
的資源が競争優位の源泉となるようデザインされた人事施策 ・ 慣行群のシステ
 
ム」（ Datta, Guthrie and Wright ２００５ , p.１３６） を意味し、 従業員の参画の増大、
豊富な訓練、 インセンティブの提供などがその中心となっている （ Appelbaum et 
al. ２０００） 。 高業績人材マネジメントシステムを中心に据えた研究群には 、 その
構成要素にばらつきが見られるといった批判が存在する （ Becker and Gerhart 
１９９６ , p.７８４） ものの 、９２ の研究をサンプルにメタ分析を行った Combs et al.
（２ ００６） は、 高業績人材マネジメントシステムの採用によって財務成果が向上す




















・ ・ ・ ・
を
 ４）  高業績人材マネジメントシステムの内容および特質については拙稿 （２ ０１３） に詳しい。
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立証するには至っていない （ Boselie, Dietz and Boon ２００５ , p.７９） 。
　総じていうと、我々は 「どのようにして人的資源管理戦略が高い業績の獲得に
貢献しているのか」 についてより深く吟味し、人的資源管理戦略と業績の因果関
係を明らかにする必要がある 。 これは 、「 人的資源管理戦略が業績にどのような
インパクトを持ちうるのか 」 という問題から 、「 人的資源管理戦略がどのような
ルート、プロセスを経て業績の向上に貢献しているのか」 という問いへと、戦略
的人的資源管理論の問題意識が変化してきたとする Guest（２ ０１１） の見解とも符











に焦点を当てる （ Becker and Huselid ２００６ , p.８９９） 。このセットとしての人材  
マネジメントシステムが組み合わされることで人的資源管理戦略となり、一つの
事業体の中でヒトの管理職能に関する戦略として具体的に展開されるのである






 ５）  この点に関して、 Boselie, Dietz and Boon（２ ００５） は、 当該問題に基づいた理論的フレームワー
クが、実証研究によってもたらされた発見事実を説明しようとして構築されたものが多いと指摘


















正されなければならない。 」（ von Clausewitz １９８０ , 訳書 p.１８４） と述べている。  
さらに、 戦略の創発性に注目した Mintzberg は、 公式的な戦略計画が問題解決に
貢献するどころか、すでにある問題を悪化させたり、以前にはなかった問題を発




１９８０ 年代から １９９０ 年代にかけての戦略的人的資源管理論の諸研究では、 人的資
源管理戦略が現場に適用された際にどのような事象が生じるのかという問いにつ
いては決して十分な関心が向けられてきたとはいえない （ Gratton and Truss 












明らかにしている （ Truss ２００１ , Khilji and Wang ２００６） 。
?????????????????????
　前節の議論を踏まえると、人的資源管理戦略が業績向上に貢献するメカニズム
を明らかにするうえでは 、 多くの研究 （ 例えば Ramsay, Scholarios and Harley 





メントシステムがそのままの形で実行されるとは限らない （ Truss ２００１ , Khilji 






　 さ ら に 、 複 数 の 研 究（ Lepak and Snell １９９９ , Siebert and Zubanov ２００９ , 



















が小さくなる （大きくなる） ことの一般原理を解明することこそが、 人的資源管理
戦略が業績に貢献するメカニズムを明らかにするにあたって肝要であることが指
摘できる点にある。
　 人的資源管理戦略の意図と現実の乖離に注目し 、 その内実を明らかにした研
 
究はそれほど多くないが 、 Boxall and Purcell（２ ０１１）と Wright and Nishii 
（２ ００７） は、 人的資源管理戦略が意図どおりに現場に適用されることの困難性を
意識しながら 、 理論的フレームワークを用いて人的資源管理戦略と業績間のブ
ラックボックスを説明しているという点において注目に値する 。 Wright and 
Nishii（２ ００７） は、意図された人的資源管理制度 （ Intended HR Practices）と 現




人事制度、 実際の人事制度） →個人レベル（人事制度の認知、 従業員の反応） →組
織レベル（ 組織成果） へと分析レベルを変化させながら人的資源管理戦略の適
 
用 過 程 を 解 明 し た 。 Boxall and Purcell（２ ０１１） も ま た 、 Wright and Nishii 
（２ ００７） の影響を受けつつも、 特にラインマネージャーが果たす役割に重点を置
きながら独自のフレームワークを提示している 。 彼らによると 、 ラインマネー
ジャーの行動がシニアマネージャーによって想定された人的資源管理戦略の実現
可能性に影響を与え、従業員の認知および経験は、従業員がラインマネージャー


























成果の変化を説明した理論は多岐に渡る 。 例えば、 AMO 理論（ Purcell et al. 
２００３） は、実際の労働にあたって必要とされる A（ ability： 能力）、M（ motivation：
動機づけ） そして O（ opportunity：機会） が従業員に適切に付与された際に彼ら
（ 彼女ら ） のパフォーマンスが向上し 、 組織成果へと結実すると論じている 。 ま
 
た、 Guest（１ ９９９） は心理的契約の概念を用いて人的資源管理における組織－個
人間に生じる相互作用を論じている 。 心理的契約は、「 個人と組織の交換関係に
おける同意に関しての、組織によって形成される個人の信念」 （ Rousseau １９９５ , 
p. ９  ） と定義され 、 組織と個人で交わされる心理的な暗黙の相互期待を指す 。 検 
討の結果 Guest（１ ９９９） は、従業員の参画を促進する組織文化と用いられる人事
慣行・制度の数がポジティブな心理的契約にとっての特に重要な先行要因となる
ことを明らかにした。























して設定する研究は注目に値する （ Lepak et al. ２００６ , Ferris et al. １９９８） 。そ
の代表的研究である Bowen and Ostroff（２ ００４） は、 個人と組織をまたぐ要素
として 「風土」 （ climate）を提示し、 それが人的資源管理戦略の実行にあたってど
のような役割を果たすかを明らかにしている。






















要件を満たす必要があると論じた。 Bowen and Ostroff は、この条件を満
たした人的資源管理戦略の影響を受けて自身に期待される行動・役割についての
従業員間での共通の解釈が生まれ、 それが共有される状況を 「強い状況」 （ strong 
situation） と呼び、「強い風土」 （ strong climate） によってこれが形成されると述
べている。















なく 、 すでに戦略的人的資源管理論の範疇で検討されている 。 それは、 一貫性
（ Baron and Kreps １９９９） や内的適合（ Baird and Meshoulam １９８８ , Delery 
１９９８ , Gerhart ２００７） の概念を通じて把握されており 、 たとえば 、 Baron and 











つである （ Baron and Kreps １９９９ , 
pp. ３２ -３３） 。 内的適合は、 人的資源管理戦略を構成する人事制度 ・ 慣行間の相互









を示唆するに留まっていたといえる （ Ichniowski, Shaw and Prennushi １９９７ , 
MacDuffie １９９５ , Appelbaum et al. ２０００） 。 さらに 、 内的一貫性は実証上必ず













際に従業員が認知・ 経験する人的資源管理戦略は 、 ラインマネージャーがその
 
責任に基づいて提供もしくは実行されたものとして把握されるからである












いう点において 、 重要な役割を果たす （ Purcell and Hutchinson ２００７ , Harney 
and Jordan ２００８） 。 つまり 、 ラインマネージャーは実際に人的資源管理戦略を  
現場において適用し 、 彼ら（ 彼女ら ） がリーダーシップを発揮することによって
 
従業員の行動に影響を与えるのである。従業員は、他の管理者と比してより近接
した関係にあるラインマネージャーの影響を大きく受け （ Liden, Bauer and 
Erdogan ２００４） 、それゆえラインマネージャーと従業員が形成する人間関係の質






はない 。 例えば、 ラインマネージャーが人的資源管理戦略に対して不信感を抱
 
き、自身の裁量によってその人的資源管理戦略を変容させてしまうことが考えら
れる（ McGovern et al. １９９７） 。また、人的資源管理戦略に対する熱意がなく、
積極的な関与を行わないといったラインマネージャーの行動も予見される





































れをできるだけ多くの従業員に伝達することで彼ら （ 彼女ら ） の活動を調整する
必要があるといえる。特に、特定の人的資源管理戦略がなぜ行われているのかを
理解することが従業員の認知および行動にとって重要であることから （ Nishii, 
人的資源管理戦略における意図と現実の乖離
５６



























なくなる。逆に、 「弱い風土」 の現場では、 どのような行動が求められているのか
が曖昧なことに起因して、策定者の意図した形で従業員が人的資源管理戦略を認
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